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I 
摘  要 
当前，受制于信用体系的不够健全以及我国经济的去杠杆调整过程，国内股份制商
业银行的传统经营模式面临着挑战。在大量小微企业的金融服务需求无法满足的现状
下，商业银行是否可通过商业模式的创新实现银行与小微企业的长期合作、互惠共赢，
是商业银行发展小微企业业务、创新相应的商业模式亟待解决的问题。本文结合商业模
式及其创新的理论研究，将其引入我国商业银行领域。通过对样本银行 M 银行 f 分行
传统小微企业商业模式的研究分析发现，关键成功要素的缺失已导致传统模式难以持
续，也明确了商业模式创新应解决的关键问题。基于对小微企业客户的需求分析，本文
提出了 f 分行开展小微企业业务商业模式创新的价值主张，进一步提出了具体的创新路
径及计划。最后通过对 f 分行新旧商业模式下小微企业业务净现值的对比分析，总结新
商业模式的可行性。研究结论认为创新商业模式是当前国内股份制商业银行发展小微企
业业务的必由之路：针对小微企业的需求重塑价值主张，在商业模式开展初期，以低成
本的优质服务加强企业与银行间的合作黏度，进而基于结算往来记录为其中优质企业主
动提供关系型信贷、供应链金融等融资服务，最终通过创新商业模式实现价值创造，并
为 f 分行建立稳定且优质的小微企业客户群体，打造新的核心业务，创造新的收入来源。 
 
关键词：商业银行；小微企业；商业模式创新 
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II 
Abstract 
Due to the inadequate credit system and the de-leveraging of domestic economy， the 
traditional business model of joint-stock banks in China is facing challenges. Nowadays 
financial services needs of most small and micro companies cannot be met well.It is a 
question that whether banks and micro enterprises will both benefit from long time 
cooperation， according to the business model innovation of commercial banks.Based on 
theoretical research of business model and its innovation，this paper tend to study China's 
commercial banks. 
According to the research of traditional business model of M bank f branch for small 
and micro businesses， analysis found that the lack of key success factors led to the 
traditional model becoming unsustainable. It points out that the lack of key success factors 
is also the key issue for business model innovation. Based on the analysis on financial 
services demands of small and micro businesses，this paper stake out the value proposition 
of business model innovation of f branch.Furthermore，the path and the plan of business 
model innovation is proposed.At the end of the paper，it compares the net present values 
of both the new business model and the old one，then summarize the new one’s feasibility.  
The research conclusion shows that business model innovation is the only way which 
leads to the development of the banking business for the small and micro companies.For 
the banks，it is necessary to reshape the value proposition，then provide high quality 
service at low price to enhance cooperation between enterprises and banks at the 
beginning of the business model innovation.Then based on the transactions records，banks 
will be able to take the initiative to provide several financial services，such as relationship 
lending，  supply chain finance and so on， to the top of the small and micro 
enterprises.Finally，business model innovation will create value for the bank，via 
establishing a stable customer base which consists of high-quality small and micro 
businesses，building the new core business of the bank，and creating a new source of 
income. 
 
Key Words:Commercial Bank;Small and Micro Companies;Business Model Innovation
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1 导论 
1 
1 导论 
1.1 研究背景及意义 
经济生活中的每个参与主体都有自己经营业务的一整套模式，这也是商业模式
的最基本含义。从二十世纪初熊彼特提出经济发展理论及“创造性破坏”的概念，
首次探究创新的组织形式如何成为增长的内生动力；到商界、学界普遍关注与研究
的，社会大众也耳熟能详的“商业模式”概念，再到当前对商业模式的应用已不仅
仅局限于高新技术或轻资产的新兴行业内，已越发深入到更多传统行业中，指引着
更多老行当在新形势下开展商业模式变革。 
越来越多行业发生变革的实例证明，商业模式及其创新已成为一个影响到企业
乃至整个产业的生存与变革的关键课题，优良的商业模式也已成为企业在竞争中必
备的一项核心竞争力。著名管理学大师彼得·德鲁克在《德鲁克日志》中提出了他
的著名论断：“当今企业之间的竞争，不是产品之间的竞争，而是商业模式之间的
竞争。”1纵观许多细分行业的时代领导者，他们对所处行业的革命性创造，靠的不
仅是产品或技术创新，更是倚赖卓越的组织形式创新能力，或称之为商业模式创新
能力。正如福特之于汽车制造，沃尔玛之于超市零售，西南航空之于世界航空业，
微软之于个人电脑，谷歌之于互联网，亚马逊之于在线销售，苹果公司之于音乐播
放器及智能手机。这些企业在行业的既有格局下，整合利用各种技术手段及运作模
式，设计出精巧的价值创造和价值分享机制，为客户实现了超额价值，为自身带来
惊人的规模与业绩增长，凭借自身全新的商业模式改变行业的游戏规则。 
正如翁君奕（2004）所说，“新型的高技术行业需要找到最佳匹配的商务模式
才能盈利，传统产业需要更新过时的商务模式才能重新获得竞争力。”2商界和理论
界已逐渐达成共识，无论是传统的生产制造型企业，还是新兴的互联网企业，都可
以通过自发的商业模式创新为客户创造价值，实现高于竞争对手平均水平的超额回
报。 
在当今国内外经济形势发生快速变化的背景下，我国商业银行正在经历一个难
                                                 
1彼得·德鲁克、马恰列洛. 德鲁克日志. [M].蒋旭峰、王珊珊等译. 上海：上海译文出版社， 2006. 
2翁君奕. 商务模式创新. 经济管理出版社，2004. 
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以避免的回落过程：从全行业净利润率普遍保持两位数的高速增长向利润增速迅速
减缓、不良率不断攀升演变。长期以来，我国商业银行在业务经营模式、资源配置、
组织架构等方面存在的诸多问题始终被亮眼的年报所掩盖，如今正在日益凸显出来。
正是基于我国商业银行业的这一现实背景，对其商业模式的分析以及对商业模式创
新的研究也就显得独具现实意义。 
1.1.1 商业银行商业模式研究背景 
国内商业银行经过近十年的高速成长，当前正在面临着一次巨大的经营挑战。
根据国内各家上市商业银行 2015年半年报披露数据显示，2015年上半年，国内上市
银行利润增速均有不同幅度的下滑，其中，工商银行、农业银行、建设银行、中国
银行、交通银行等五大国有银行的净利润增长率均在 2%以下，各家中小型全国性股
份制商业银行的利润增长率较去年同期也出现不同程度的下滑，增长率普遍已降至
个位数区间3。不少专家认为伴随着实体经济去库存去杠杆、利率市场化渐趋完成、
不良贷款的增长及核销金额继续增加等趋势的延续，银行业的利润增长形势仍旧不
容乐观，经营形势之严峻可见一斑，更何况现阶段的经济形势发展似乎预示着这一
回落过程可能需要继续经历多年时间。 
在国内上市银行的外部竞争环境方面，民营商业银行纷纷筹建、余额宝等互联
网金融飞速成长、直接融资渠道日益完善等等，竞争的加剧已然凸显出商业银行商
业模式变革的紧迫性。而在内部状况上，商业银行尽管纷纷尝试新技术新渠道，例
如利用互联网及移动互联网、大数据等技术手段改进业务流程，以场景化应用等试
图满足更多典型的基础金融服务需求，搭建同业合作渠道改善资产的经营周转效率
等。但这些改变更多是基于信息技术进步、同业间资源互换常态化等外源性变化所
做的“应变”，并未触及商业银行内在商业模式的整体变革，此类应变手段的作用
仅限于局部，只能发挥“头痛医头，脚痛医脚”的效果，商业模式存在的顽疾仍难
以根除。 
由于长期的利率保护和承担政策性职能等原因，国内银行业与其他国家尤其是
发达国家银行业的发展路径相比具有特殊性，而在国内商业银行间的横向对比中，
则可发现在本次经济下行之前的十余年中，各股份制银行的经营模式大致趋同：以
                                                 
3国泰君安. 商业银行上市银行 2015 年中报综述，引自中证网，
http://www.cs.com.cn/gppd/jnqs/hy/201509/t20150902_4791093.html，2016 年 4 月查询. 
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规模增长为导向，通过相近的产品策略追求利润的高速成长。换言之，除了政策性
银行以承担政策性间接融资职能为经营目的，国内各家股份制商业银行除规模差异
以外，商业模式的差别则十分有限，国内学者对商业银行商业模式的研究也尚处于
起步阶段。目前，国内商业银行的商业模式创新研究领域论述不多，针对特定样本
银行的商业模式创新的实证研究十分稀少，而本文的研究预计将对我国商业银行商
业模式创新的研究提供一定思考。 
1.1.2 股份制商业银行的界定及其特征 
本文商业模式研究将研究对象限定于中小型全国性股份制商业银行，下文简称
股份制商业银行。根据我国银行业金融机构的权威分类方法，除了中国人民银行承
担我国的中央银行职能外，我国主要分为以下几类银行业金融机构：（1）政策性银
行：国家开发银行、中国农业发展银行、中国进出口银行；（2）大型股份制商业银
行：中国工商银行、中国农业银行、中国建设银行、中国银行、交通银行，简称国
有五大银行，资产规模方面，除交通银行相对较小外，其余四大行都在 15万亿元以
上；（3）中小型股份制商业银行：主要包括招商银行、浦发银行、民生银行、中信
银行、兴业银行等，资产规模在 1万亿元到 5万亿元左右；（4）邮政储蓄银行，因
其历史沿革等原因单独划分；（5）合资银行、外资银行等：此类银行尽管数量众多，
但目前在全国银行业的总体份额占比很小。 
中小型股份制商业银行于上世纪 80年代末陆续成立，见证了中国银行业的发展
脉络：从中国第一家完全由企业法人持股的股份制商业银行——招商银行，到中国
首家主要由非公有制企业入股的全国性股份制商业银行——民生银行，再到第一家
在发起设立阶段就引入境外战略投资者的商业银行——渤海银行，伴随国内经济的
高速增长，中小型股份制商业银行已成为我国国民经济和金融体系中不可或缺的中
坚力量。 
尽管是国内金融体系的后来者，但股份制商业银行凭借其更为灵活的体制、更
为敏锐的创新机制、更贴近市场的业务导向等优势，知人善任、广招贤才、创新求
变、服务领先，克服了自身在规模、人员、网点上的劣势，为我国金融行业引入了
竞争格局，也为实体经济注入了活力。正是基于股份制商业银行为我国逐步建立现
代化的银行制度累积的宝贵经验，以及仍将承担的重大历史使命，如何利用好股份
制银行前期积累的资源，寻求针对一类细分市场的、新型的、符合其经营特征的商
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业模式，将兼具理论研究和实践探索的双重价值。 
当前股份制商业银行主要有以下基本特征： 
（1）机构相对扁平化，经营更高效。股份制商业银行通常采用总（行）、分（行）、
支（行）三级架构，决策的传达和执行通常经过两次传递即可到达一线，相对于五
大国有银行四级乃至五级架构具有决策效率等方面优势，且在机构改革等组织架构
变革中也更易于快速向事业部制等迁移。反映在净资产收益率（ROE）等指标上，通
常股份制商业银行 ROE的平均水平要高于五大国有银行平均水平约 2个百分点。 
（2）国有股份占比相对较低，经营市场化。相对于五大国有银行而言，尽管都
受到央行及银行业监督管理委员会的政策指导，但股份制银行更注重经营实效以及
股东回报，对于政策性指引意见的自主性更强，相对而言更接近于市场化运作。 
（3）人员紧张，更追求短期效益。股份制银行人力资源相对紧张，工作强度较
大，也促使其在员工日常绩效考核中更加注重短期效益指标以保证更高的个人和团
队效益，在刺激一线人员当期产能增长的同时，也容易导致中长期考核目标的执行
效果弱化。 
1.1.3 股份制商业银行商业模式创新研究的意义 
金融创新常常为人们所关注，然而对银行业的商业模式及其创新的研究，在国
内外都相对稀少。数十年来，人们对金融创新的研究普遍着眼于金融产品，尤其是
衍生金融产品的研究上，通过数学模型的精密计算，满足了专业金融投资者们的需
求，但在基础的金融需求上，其创新却近乎于停滞，充其量也只是技术手段带来的
效率提升。 
从我国商业银行的发展现状和面临的内外部环境的挑战来看，我国经济的增速
换档、利率市场化的到来、直接融资市场的完善等因素，使原本高度雷同的、业绩
长期辉煌的银行业面临着巨大挑战。针对我国商业银行的商业模式研究在现时显得
尤为必要，而我国银行业传统商业模式也迫切需要探讨是否创新以及如何创新的问
题，这也是本文研究的出发点，希望能基于一名银行业从业者的视角以及对当前绝
大多数国内商业银行的经营方式的理解，为我国商业银行的商业模式创新提供参考。 
1.1.4 案例研究样本选择 
本文的研究以国内上市商业银行 M 银行 f 分行作为研究样本，探讨在当前国内
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外经济形势和行业背景下，股份制商业银行商业模式的创新路径，实现合理地组织、
利用 M 银行 f 分行现有的内外部资源，以满足一类特定的客户群体的需求，并为 f
分行产生价值回报。 
M 银行为国内证券市场上市的股份制商业银行，成立近 30年，目前总资产规模
在全国性股份制银行中排名前列。M银行的内部结构与内外部资源现状，例如组织架
构层级、网点覆盖、信息技术、人力资源、业务范围、客户群体数量、客户群体分
布等，都在国内全国性股份制商业银行中具有较强的代表性。 
f分行是 M银行设立于沿海某省会城市的一级分行，成立历史 15年，该省份与
我国大部分沿海省份一样，辖区内以民营经济为代表的中小微型企业蓬勃发展，产
业分布以电子产品、轻工制造的第二产业，以及餐饮、电子信息服务等第三产业为
主体构成。f分行经历了本世纪初国内银行业蓬勃发展，到次贷危机前后国内银行业
资产杠杆的加速放大，再到近 3年来经济下行导致的不良贷款爆发与利润下滑。15
年的波段式发展，既为 f分行沉淀形成了较深的客户和业务基础，也暴露出其既有
经营模式对“新常态”下发展形成的约束。 
经过了改革开放后数十年的发展，小微企业是我国国民经济非常重要的组成部
分，对各类金融服务仍有着旺盛的需求，然而国内经济的下行趋势导致国内银行的
小微企业业务面临着严峻挑战：是战略性放弃经营、逐步退出小微企业贷款业务？
还是转变思维、细分客户、重建经营体系？这一挑战成为当前商业银行小微企业业
务发展面临的共性问题。因此，以 M银行 f分行作为本次商业银行开发小微企业客
户群体的商业模式分析的样本银行，具有较好的代表性。 
1.2 研究的目的与内容 
本文研究的目的在于以样本银行为切入点，探讨商业银行开展小微企业业务商
业模式创新的路径。具体而言，研究目的包括学术研究和实践探索两方面。在学术
研究领域，商业模式理论尽管已在多个行业领域中得到普遍关注，但目前国内理论
界针对具体行业的商业模式研究则呈现出多寡不均的局面：其中以互联网、移动互
联网相关行业、新兴业态的零售业等的商业模式研究较为丰富，而国内商业银行的
商业模式研究基础则相对薄弱，明显滞后，这一现象也反映出当前国内商业模式创
新与创业实践紧密结合的现状。因此本文的研究将针对银行业提出商业模式创新的
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理论视角。 
在实践探索研究方面，如前文所述，作为金融业的中流砥柱，我国银行业长期
由国有企业专营，近年来正因行业政策准入门槛的解除、利率保护的放开等一系列
因素而导致竞争日趋激烈、业绩增长持续减缓、经营难度显著增大，各家银行的经
营方式也正在谋求向细分领域发展，以寻求更高的效益回报。本文正是立足于银行
业当前商业模式探索的需要，以及当前小、微型企业金融服务需求存在的巨大缺口，
研究商业银行开发小微企业客户的可行路径，也就是为该类客户创造价值、为自身
产生回报的可实现路径。 
本文尝试从商业模式创新领域的相关理论与商业银行当前阶段的经营实践相结
合的角度切入研究，希望能对商业银行开发小微型企业客群的商业模式创新提出理
论分析依据，并为我国银行业的商业模式及其创新探索提供实证参考。 
本文的研究内容是以商业模式创新作为理论依据，以国内股份制商业银行商业
模式的发展为线索，从小微企业客群的需求入手，结合样本银行的资源、能力、现
状，探讨其开发小微型企业客户的商业模式创新路径，并进行相应的评述。 
1.3 研究思路与研究方法 
本文基于商业模式及其创新的相关理论结合国内商业银行的经营现状，对国内
股份制商业银行进行商业模式创新的必要性进行了论证。针对样本银行 M 银行 f 分
行的经营现状以及面临的挑战，提出了 f 分行进行小微企业业务商业模式创新的必
要性。通过对 f 分行传统商业模式的定性和关键决策分析，以及对小微企业客户群
体需求的分析，在此基础上提出了 f 分行的商业模式创新路径，并设计了相应的价
值活动计划及其目标，最终通过创新商业模式的净现值测算，为 f 分行小微企业商
业模式创新提出定量测算的依据。 
本文的主要研究方法包括三类：其一是实证研究和规范研究相结合。通过规范
研究，进行当前环境下商业模式孰优孰劣的价值判断，在此基础上，通过实证研究
解决样本银行的创新商业模式“是什么”和“怎么做”的问题，最终提出适用于我
国股份制商业银行的小微企业商业模式创新的路径。其二是比较分析法。商业银行
内外部环境的动态变化决定了商业模式的影响因素多种多样，通过国内外商业银行
小微企业商业模式的横向、纵向比较对照，分析我国商业银行开展小微企业商业模
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式存在的问题和不足之处，借鉴国外银行小微企业商业模式的经验教训，为我国的
创新实践提供参考。其三是案例研究方法。通过对 M银行 f分行小微企业业务经营
的现状的相关信息进行收集、归纳与整理，提出当前商业模式发展存在的问题，进
而以此指导创新商业模式的设计。 
1.4 研究框架 
本篇论文共分五个部分。 
第一部分是导论部分，着重介绍本文研究的理论及行业背景，并介绍国内银行
业相关商业模式的发展现状，并对本次研究的意义等进行阐述，进而提出本文的思
维脉络以及研究方法。第二部分是股份制商业银行商业模式创新等方面的文献综述，
并选取适用于本文研究的理论框架。第三部分是实证分析部分，着重于评析样本银
行 M 银行 f 分行经营和服务小微型企业客户群体的现状，并对样本银行资源要素的
利用状况、关键决策等进行综合分析，通过与国内标杆银行的对比，提出现有商业
模式创新亟待解决的问题。第四部分是商业模式创新设计部分，基于对小微企业客
户当前主要金融服务需求分析，提出 M 银行 f 分行小微企业商业模式创新的价值主
张，制定实施计划，并测算及对比新旧商业模式的净现值。第五部分是研究结论部
分，对本文提出的商业模式创新方案进行评述，并总结本文研究的不足之处，提出
后续研究展望。 
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2 文献综述 
商业模式（Business model）的基本定义是企业经营的一套方式、方法，普遍
存在于任何以营利和持续经营为目标的企业中，从商业模式概念的提出至今，不同
的理论研究领域对商业模式的概念及作用都进行了不同角度的剖析。 
2.1 商业模式理论的形成 
作为西方经济学的奠基人，亚当·斯密提出的“看不见的手”在“冥冥之中”
决定着市场经济供求两端的均衡状态，堪称经济学的“第一定律”。然而在观察诸
如经济周期的循环、产业的兴衰更替、竞争优势的此消彼长等等过程中，我们不得
不承认，持续变动的非均衡状态也是经济社会发展的普遍规律。20世纪初，著名经
济学家熊彼特就在其著作《经济发展理论》中创造性地分析了“经济发展”的内在
原因：“我们所说的发展，可以定义为执行新的组合：这个概念包括下列五种情况：
（1）采用一种新的产品——也就是消费者还不熟悉的产品——或一种产品的一种新
的特性。（2）采用一种新的生产方法，这种新的方法绝不需要建立在科学上新的发
展的基础之上；并且，也可以存在于商业上处理一种产品的新的方式之中。（3）开
辟一个新的市场，…不管这个市场以前是否存在过。（4）掠取或控制原材料或半制
成品的一种新的供应来源…。（5）实现任何一种工业的新的组织，或打破一种垄断
地位。”4同时参照熊彼特提出的“创造性破坏”——企业家的作用就在于创造性地
破坏市场均衡。对照当今现实来看，许许多多产业的革命性变化并非由供求关系的
不断积累实现，而是在类似熊彼特所述的，通过创造性的资源组合触发的“创造性
破坏”的过程中实现的“发展”。从计算机、网络化时代中，熊彼特式的经济发展
观似乎持续被验证，并有愈演愈烈、愈来愈快的呈现趋势。 
“看不见的手”是古典经济学对市场经济在宏观层面均衡状态的总括，而“熊
彼特发展观”则有助于我们在动态的视角下，剖析出非均衡状态是如何孕育出经济
的“发展”。从强调总量均衡状态到更加关注非均衡状态对经济发展的重要作用而
言，熊彼特堪称先驱。熊彼特认为“生产手段的新组合和信用”“可以形容为经济
                                                 
4熊彼特.经济发展理论[M]. 何畏、易家详译. 商务印书馆，1990. 
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